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S inds een jaar of tien tekent zich in Europaeen sociale beweging af die op verschillende
manieren het thema ‘maatschappelijk verant-
woord ondernemen’ (MVO) onder de aandacht
brengt. Deze beweging komt onder andere voort
uit een samenspel van ondernemingen, beleids-
makers, actiegroepen, kennisinstituten, bedrijfs-
verenigingen en investeerders. Centraal staat de
vraag welke rol, positie en functie bedrijven in de
huidige samenleving moeten innemen en wat dit
betekent voor hun diverse verantwoordelijkhe-
den. De Europese Commissie ziet MVO inmiddels
als een sleutelfactor in de ontwikkeling van het
Europese concurrentievermogen. Een groeiend
aantal kennisinstituten verricht onderzoek naar
theorie en praktijk van MVO en ook het toene-
mend aantal non-for-profitinstellingen (waaron-
der het Global Compact van de Verenigde Naties
en het Global Reporting Initiative) stimuleert de
verdere ontwikkeling van dit verschijnsel. 
In 2002 initieerde het Ministerie van Econo-
mische Zaken het Nationaal Onderzoeks-
programma MVO (2003-2004). Acht interdiscipli-
naire en interinstitutionele onderzoeksgroepen
kregen de opdracht onderzoek te doen naar ver-
schillende organisatorische aspecten van MVO.
Een van deze projecten had tot doel te achterha-
len hoe sommige Europese bedrijven erin slagen
competitiviteit en winstgevendheid te koppelen
aan MVO. Een centrale veronderstelling is dat
deze ondernemingen een integrale benadering
voor MVO hebben weten te ontwikkelen die is
gebaseerd op waarden en ideeën die binnen het
bedrijf leven. Zij vormen de grondslag voor de
(eigen) organisatorische identiteit, en zijn ook
zichtbaar voor partijen buiten de onderneming.
Hierdoor is MVO niet een ‘los’ bedrijfsconcept,
maar een wezenlijk onderdeel van alle activitei-
ten van het betreffende bedrijf. 
In dit onderzoeksverslag maken we kennis met
een aantal Europese bedrijven die MVO succesvol
weten te integreren in hun bedrijfsvoering.
Allereerst behandelen we een aantal relevante
omgevingstrends. Vervolgens gaan we kort in op
het onderzoeksontwerp. Daarna behandelen we,
eveneens kort, de belangrijkste uitkomsten van
het onderzoek. 
Maatschappelijke context
In de huidige ondernemingscontext duikt steeds
vaker het begrip ‘globalisering’ op. Roome (2000)
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onderscheidt twee vormen van globalisering.
Globalisering in enge zin ontstaat uit onderling
verbonden financiële markten en economische
systemen. In brede zin ontstaat zij door de onder-
linge verbondenheid van vele plaatsen in de
wereld dankzij menselijk handelen. Bij globalise-
ring in brede zin kunnen we drie dimensies
onderscheiden:
1. De ecologische en sociale problematiek in het
ontwikkelingsproces van ‘ontwikkelde’ en
‘ontwikkelende’ delen van de wereld.
2. De economische en financiële aspecten van
vrije handel in goederen en kapitaal die volg-
den op de ingezette digitalisering eind jaren
tachtig.
3. De impact van een wereldwijde beweging van
mensen en ideeën sinds het begin van de
jaren negentig, de ‘culturele globalisering’. 
Momenteel vallen deze drie vormen van globali-
sering steeds vaker samen, waardoor voor bedrij-
ven en overheden ingewikkelde, turbulente en
paradoxale situaties ontstaan. Ook blijkt dat
publieke en private instituties onderling steeds
meer verbonden raken. Sociale en ecologische
vraagstukken kunnen bedrijven, overheden en
instituties alleen oplossen door een afweging te
maken ten opzichte van economische aspecten.
Deze ontwikkeling en de daaruit voortkomende
nieuwe vormen van samenwerking (partnerships)
is een belangrijk kenmerk van maatschappelijk
verantwoord ondernemen. Voor ondernemers
betekent dit dat ondernemen ingewikkelder en
complexer wordt. Daarnaast moet rekening wor-
den gehouden met een wereld die verdeeld raakt
op basis van ideologische en culturele gronden.
De uitdaging voor ondernemers is om deze ont-
wikkelingen (strategisch) te vertalen en met
elkaar te verbinden in een herkenbare en unieke
bedrijfspropositie. 
Verder is onze wereld meer en meer een wereld
van netwerken aan het worden. Dit betekent dat
de onderlinge afhankelijkheid tussen organisa-
ties fundamenteel verandert. In het ontstaan van
dergelijke interorganisationele netwerken zijn de
communicatie en verbondenheid (inclusiviteit)
cruciaal. Door deze netwerken verandert de
manier waarop gewerkt wordt: er ontstaan hybri-
de organisaties. Versterking van een eigen organi-
satorische identiteit en het verbinden van mede-
werkers aan onderliggende waarden en principes
wordt mede hierdoor steeds belangrijker. Juist
hierdoor kan een organisatie een eigen oriëntatie
ten opzichte van de omgeving behouden. Deze
oriëntatie draagt immers bij aan een gezamenlijk
gevoel van zin, betekenis en richting. 
De effecten van globalisering leiden ertoe dat het
aantal relaties toeneemt en dynamischer wor-
den. Bij een toenemend aantal stakeholders
groeit de verwachting dat hun belangen worden
meegenomen in organisatiekeuzes. Aandeel-
houders willen zekerheid en openheid in termen
van bedrijfsinformatie. Klanten stellen meer vra-
gen over de functionaliteit, kwaliteit en her-
komst van producten en diensten. Belangen-
groepen en regelgevende instanties verwachten
dat naar ze geluisterd wordt en dat hun opmer-
kingen meegenomen worden in beleid en strate-
gie. Een fundamenteel gevolg van deze ontwikke-
lingen is een toenemende aandacht op de aard,
kwaliteit en basis van de relaties tussen een orga-
nisatie en haar context. Het concept maatschap-
pelijk verantwoord ondernemen betreft voor
alles de manier waarop mensen in bedrijven
(opnieuw) leren organiseren, structureren en
handelen vanuit dit complex van (nieuwe) rela-
ties. Wij gingen op zoek naar ondernemingen die
daarin slaagden. 
Opzet van het onderzoek
Ons exploratief onderzoek richtte zich op bedrij-
ven met een duidelijke staat van dienst op het
terrein van MVO. Daartoe benaderden we om te
beginnen een Europees netwerk van academici
die actief zijn in MVO-onderzoek. Hun werd
gevraagd een aantal bedrijven te noemen die wat
betreft MVO konden worden gezien als koplo-
pers. Daarnaast maakten we gebruik van inter-
net. Via twee relevante databases1 zijn ruim
50.000 individuen en bedrijven per e-mail
gevraagd om bedrijven te noemen. Deze dubbele
Versterking van een eigen organisatorische
identiteit en het verbinden van 
medewerkers aan onderliggende waarden
en normen wordt steeds belangrijker
aanpak leverde een lijst van 120 gegadigden op
waaruit een eerste selectie van mogelijke deelne-
mers is gemaakt. Naar deze kandidaten is verder
bureauonderzoek gedaan. Daarbij is gebruikge-
maakt van de websites van de kandidaten, feed-
back van onderzoekers uit het land van herkomst
van de kandidaten en, zonodig, een analyse van
aanvullende documentatie. Zo ontstond een
shortlist van bedrijven die zijn benaderd voor
deelname aan het eigenlijke veldonderzoek. Dit
resulteerde in de uiteindelijke deelname van
acht bedrijven uit zeven landen in Europa. Het
gaat om: 
1. Beaconpress (drukkerij, UK); 
2. Betapharm (verkoop en marketing van
patentvrije medicijnen, Duitsland), 
3. Carillion (bouw, UK); 
4. ITT Flygt (pompen, Zweden);
5. Hartmann (verpakkingen, Denemarken); 
6. Rohner (meubeltextiel, Zwitserland); 
7. Sabaf (gasfornuisbranders, scharnieren, gas-
fornuizen, Italië); 
8. Simon Lévelt (koffie en thee, Nederland).
De opzet was om van iedere organisatie een
authentieke beschrijving te geven van de manier
waarop zij heeft leren omgaan met MVO. Elk
veldonderzoek duurde drie tot vijf dagen. Tijdens
de werkbezoeken werden managers op sleutelpo-
sities geïnterviewd en materiaal verzameld vol-
gens een vast onderzoeksprotocol ontwikkeld op
basis van een vooronderzoek. De interviews – uit-
gewerkt en gecombineerd met ander onderzoeks-
materiaal – zijn verwerkt in een rapportage per
bedrijf. Aan elk bedrijf is om feedback gevraagd
op deze rapportage.
Visie en innovatievermogen
Wat maakt deze ondernemingen koplopers als
het gaat om de strategische ontwikkeling van
MVO? Welnu: anders dan andere ondernemingen
beschikken zij over het uitzonderlijke talent kan-
sen te zien en deze te benutten voor het ontwik-
kelen van nieuwe oplossingen. Dit talent komt tot
uitdrukking in een onderscheidende visie, het
vermogen om te innoveren en te implementeren. 
Geen van de onderzochte ondernemingen had
vooraf een volledig overzicht van relevante (maat-
schappelijke) trends en ontwikkelingen. Toch
werden de bedrijven gestimuleerd door (externe)
gebeurtenissen, waardoor zij zich bewust werden
van het belang van nieuwe relaties. Nieuwe rela-
ties aangaan kan direct waarde toevoegen, door
extra omzet, lagere kosten, winstgevendheid of
marktpositionering. Maar ook mogelijke indirec-
te waardetoevoegingen, zoals de bescherming
van reputatie, risicomanagement of de ontwikke-
ling van nieuwe marktkansen zijn van belang.
Het omgaan met nieuwe relaties vraagt om inter-
ne en externe organisatieverandering, gericht op
het ontwikkelen van een visie en een concept
waarin een verbinding wordt gelegd met bedrijfs-
prestaties. Het ontwikkelen en implementeren
van deze visie en dit concept leidt tot de ontwik-
keling van onderscheidende organisatorische
competenties. 
Ons onderzoek laat zien dat de betreffende orga-
nisaties aan het begin van hun transformatiepro-
ces tot het besef kwamen dat zij geconfronteerd
werden met een nieuwe en veranderende onder-
nemingscontext: een context die eisen stelt die
verder gaan dan de ‘traditionele’ benadering van
een bedrijf als een zuiver economische onderne-
ming. De ondernemingen kozen ervoor hier op
een ingrijpende manier op te reageren door een
verbinding tussen MVO en hun bedrijfspropositie
te ontwikkelen. Zij zetten een proces van leren
en verandering in gang dat wordt gekarakteri-
seerd door drie bouwstenen:
1. een relationele visie op ondernemen, vertaald
in een concept; 
2. het vermogen tot (sociale en organisatorische)
innovatie;
3. het vermogen tot organisatieontwikkeling en
implementatie. 
Deze drie bouwstenen worden met elkaar verbon-
den door: 
• extern en interne gebeurtenissen en erva-
ringen; 
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een zeer goed innovatie- en 
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• ‘geduldkapitaal’ en organisatorische ruimte;
• verandering en intra- en interorganisationele
diffusie;
• een sterk accent op participatie en communi-
catie. 
In dit innovatieproces vervullen managers en
medewerkers verschillende rollen: visionair en
voortrekker, sponsor, ideeënleverancier, project-
aanjager, netwerker, realisator en ‘routinisator’.
De verhouding tussen deze rollen is afhankelijk
van de mate waarin er voortrekkers van de visie
in de top van de organisatie te vinden zijn en de
mate waarin er projectaanjagers van ideeën
elders in de organisatie zitten. De sponsoring van
een nieuwe visie en van meer decentraal in de
organisatie ontstane ideeën vindt centraal plaats.
Het vermogen om het innovatieproces te organi-
seren en de juiste managementrollen en vaardig-
heden te combineren draagt bij aan de organisa-
torische competentie die nodig is om MVO
onderdeel van de bedrijfspropositie en -prestaties
te maken. Het onderzoek leverde inzicht op over
de manier waarop de onderzochte bedrijven deze
innovatieve relationele transformaties doorvoer-
den. Op basis hiervan is een model ontwikkeld
(zie figuur 1).
Het onderzoek betrof uitsluitend de integratie
van MVO in de onderzochte bedrijven. De uit-
komsten ervan kunnen dus niet zonder meer
worden veralgemeniseerd. Toch kan het hier
geschetste model gebruikt worden als een bench-
mark voor bedrijven die overwegen maatschappe-
lijk verantwoord ondernemen op een strate-
gische manier te integreren in de bedrijfsvoering. 
Noot
1. Databases van Ethical Performance en Greenleaf
Publishing.
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